




























































平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
従業員は目標を常に意識している。 4.150 1.532 4.000 1.459 4.143 1.320
貴業員はお互いに切磋琢磨しつつ仕事をしている。 4.244 1.451 4.128 1.552 4.238 1.411
従業員は主体的に仕事に取り組んでいる。 4.535 1.362 4.574 1.512 4.524 1.258
従業員は創意工夫しつつ仕事に取り組んでいる。 4.449 1.367 4.468 1.528 4.190 1.258
従業員は競争心にあふれている。 3.827 1.317 3.702 1.319 3.429 1.561
従業員は協調性が豊かである。 4.472 1.345 4.660 1.341 3.905 1.109
従業員は仕事のプロセスを重視している。 4.386 1.310 4.362 1.312 4.333 1.392
従業員は仕事の結果を重視している。 4.677 1.414 4.362 1.328 4.762 1.306
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
従業員は目標を常に意識している。 4.290 1.669 4.077 1.639 4.417 1.256
従業員はお互いに切磋琢磨しつつ仕事をしている。 4.387 1.384 4.615 1.332 4.083 1.037
従業員は主体的に仕事に取り組んでいる。 4.484 1.188 4.615 1.077 4.667 1.312
従業員は創意工夫しつつ仕事に取り組んでいる。 4.613 1.155 4.538 1.151 4.333 1.106
従業員は競争心にあふれている。 4.194 1.229 4.077 0.997 3.917 0.862
従業員は協調性が豊かである。 4.516 1.478 4.615 0.738 4.583 1.187
従業員は仕事のプロセスを重視している。 4.516 1.365 4.462 0.746 4.417 1.256
従業員は仕事の結果を重視している。 4.871 1.519 4.692 0.991 5.250 1.299
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平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
社是や経営理念は全社的に共有されるべ
き基本的価値観を明確に示している。 4.659 1.648 4.298 1.570 4.238 1.477
経営陣は従業員に貴社の基本的な価値観
を明確に伝えている。 4.672 1.606 4.438 1.567 4.286 1.547
従業員は貴社の基本的な価値観に共感し
ている。 4.336 1.480 4.229 1.461 3.857 1.320
従業員は貴社の基本的な価値観を正確に
理解している。 4.156 1.487 4.146 1.607 3.762 1.231
従業員は貴社の基本的な価値観を説明す
ることができる。 4.000 1.536 3.979 1.626 3.571 1.218
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
社是や経営理念は全社的に共有されるべ
き基本的価値観を明確に示している。 5.133 1.408 4.923 1.817 5.417 1.706
経営陣は従業員に貴社の基本的な価値観
を明確に伝えている。 5.129 1.408 4.538 1.447 5.333 1.748
従業員は貴社の基本的な価値観に共感し
ている。 4.613 1.384 4.231 1.187 4.917 1.605
従業員は貴社の基本的な価値観を正確に
理解している。 4.355 1.333 4.000 0.961 4.667 1.650
従業員は貴社の基本的な価値観を説明す
ることができる。 4.097 1.489 4.000 1.177 4.583 1.605















平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
日常業務活動での様々な判断や行動 4.587 1.492 4.553 1.456 4.333 1.522
所属する各人の短期的な目標設定 4.128 1.464 3.979 1.436 3.600 1.530
所属する各人の業績評価 4.336 1.408 4.106 1.356 4.200 1.249
年度の目標設定 4.392 1.639 4.085 1.541 3.550 1.596
年度の計画策定 4.336 1.595 4.000 1.516 3.550 1.596
年度の業績評価 4.216 1.473 4.043 1.320 3.650 1.558
戦略的な目標設定 4.384 1.569 4.128 1.362 3.900 1.700
戦略策定 4.339 1.529 4.043 1.414 4.000 1.612
戦略の評価 4.194 1.522 3.830 1.404 4.000 1.556
上司と部下の意見交換 4.320 1.563 4.213 1.529 4.200 1.600
経営陣と社員の意見交換 4.240 1.632 4.213 1.570 4.100 1.640
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
日常業務活動での様々な判断や行動 4.903 1.399 4.333 1.247 4.583 1.498
所属する各人の短期的な目標設定 4.452 1.387 4.417 1.187 4.417 1.187
所属する各人の業績評価 4.742 1.390 4.417 1.552 4.583 1.320
年度の目標設定 5.226 1.475 4.583 1.382 4.583 1.320
年度の計画策定 5.194 1.354 4.583 1.382 4.500 1.258
年度の業績評価 4.613 1.538 4.667 1.247 4.583 1.320
戦略的な目標設定 4.935 1.435 4.333 1.650 4.750 1.479
戦略策定 4.900 1.325 4.167 1.518 4.750 1.422
戦略の評価 4.677 1.377 4.083 1.498 4.667 1.434
上司と部下の意見交換 4.677 1.468 3.917 1.605 4.417 1.320
経営陣と社員の意見交換 4.258 1.645 4.000 1.414 4.750 1.639
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平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
従業員同士は業務から離れても親交を
持っている。 4.118 1.590 3.957 1.798 3.810 1.295
従業員同士が親交を深めるよう奨励して
いる。 4.250 1.644 4.167 1.687 4.048 1.495
社内の人間関係は業務を行う上で重要で
ある。 5.664 1.258 5.563 1.337 5.714 1.119
上司との人間関係は業務を行う上で重要
である。 5.594 1.253 5.604 1.334 5.714 1.030
上司と親交を深めるよう心がけている。 4.391 1.421 4.375 1.550 4.190 1.258
部下との人間関係は業務を行う上で重要
である。 5.609 1.270 5.604 1.350 5.619 1.174
部下と親交を深めるよう心がけている。 4.820 1.406 4.813 1.481 4.810 1.367
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
従業員同士は業務から離れても親交を
持っている。 4.387 1.559 4.385 0.923 4.333 1.374
従業員同士が親交を深めるよう奨励して
いる。 4.452 1.701 4.462 1.393 4.000 1.225
社内の人間関係は業務を行う上で重要で
ある。 5.839 1.050 5.769 1.120 5.583 1.037
上司との人間関係は業務を行う上で重要
である。 5.645 1.094 5.538 1.151 5.417 1.037
上司と親交を深めるよう心がけている。 4.484 1.434 4.385 1.003 4.750 1.164
部下との人間関係は業務を行う上で重要
である。 5.903 0.995 5.692 1.136 5.167 0.986
部下と親交を深めるよう心がけている。 4.935 1.342 4.846 1.231 4.833 1.143
３これらの質問項目は、澤邉・飛田〔2009a〕〔2009b〕における社会コントロールに該当するものである。
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平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
業務フローチャートや業務マニュアルは
貴社全体の業務を網羅している。 3.968 1.623 3.149 1.444 4.200 1.661
業務フローチャートや業務マニュアルは
詳細に整備されている。 3.849 1.638 3.128 1.468 3.800 1.631
業務フローチャートや業務マニュアルは
業務遂行上とても重要である。 4.595 1.728 3.851 1.598 4.700 1.792
業務フローチャートや業務マニュアルは




3.560 1.536 3.043 1.414 3.300 1.646
貴社の責任者は経営管理システムを活用
することで重要な問題に集中している。 3.864 1.566 3.277 1.332 3.667 1.671
責任者は経営管理システムを活用するこ




3.496 1.429 3.021 1.158 3.381 1.527
業務に必要な判断基準は従業員間で共有
されている。 4.159 1.400 3.787 1.367 4.524 1.295
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
業務フローチャートや業務マニュアルは
貴社全体の業務を網羅している。 4.871 1.540 4.308 1.323 4.333 1.027
業務フローチャートや業務マニュアルは
詳細に整備されている。 4.710 1.630 4.154 1.406 4.333 1.106
業務フローチャートや業務マニュアルは
業務遂行上とても重要である。 5.452 1.499 4.846 1.657 4.833 1.143
業務フローチャートや業務マニュアルは




4.097 1.510 3.769 1.476 4.417 0.862
責任者は経営管理システムを活用するこ
とで重要な問題に集中している。 4.871 1.453 3.750 1.422 4.167 1.143
責任者は経営管理システムを活用するこ




4.161 1.416 3.417 1.656 3.917 0.862
業務に必要な判断基準は従業員間で共有
されている。 4.613 1.384 4.083 0.954 4.167 0.898
























企業数 割合１ 割合２ 企業数 割合１ 割合２ 企業数 割合１ 割合２
実際原価計算 81 66.39% 85.26% 25 53.19% 86.21% 13 68.42% 76.47%
標準原価計算 36 29.51% 37.89% 5 10.64% 17.24% 9 47.37% 52.94%
予算管理 40 32.79% 42.11% 10 21.28% 34.48% 6 31.58% 35.29%
会計情報利用無し 27 22.13% --- 18 38.30% --- 2 10.53% ---
21人以上50人以下（31社）51人以上100人以下（13社） 101人以上（12社）
企業数 割合１ 割合２ 企業数 割合１ 割合２ 企業数 割合１ 割合２
実際原価計算 25 80.65% 86.21% 10 76.92% 100.00% 8 66.67% 80.00%
標準原価計算 14 45.16% 48.28% 4 30.77% 40.00% 4 33.33% 40.00%
予算管理 14 45.16% 48.28% 3 23.08% 30.00% 7 58.33% 70.00%
会計情報利用無し 2 6.45% --- 3 23.08% --- 2 16.67% ---
注）割合１は従業員数区分のサンプル数に対する割合である。割合２は会計情報を利用している企業
数に占める割合である。
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平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
会計情報は完全に公開されている。 4.181 1.833 4.393 1.718 4.000 1.749
予算目標は必達である。 4.713 1.680 3.893 1.448 4.882 1.567
従業員は予算目標達成にとても意欲的で
ある。 4.415 1.614 3.929 1.462 4.235 1.628
従業員は予算目標達成に能動的に取り組
んでいる。 4.479 1.500 4.179 1.311 4.118 1.567
活動やその成果の判断において、財務情
報はとても重視されている。 4.591 1.608 4.179 1.513 4.647 1.713
活動やその成果の判断において、非財務
情報はとても重視されている。 4.269 1.361 3.821 1.255 4.235 1.436
21人以上50人以下 51人以上100人以下 101人以上
平均値 標準偏差 平均値 標準偏差 平均値 標準偏差
会計情報は完全に公開されている。 4.069 1.929 4.000 1.612 4.400 2.107
予算目標は必達である。 5.138 1.591 4.100 1.921 6.100 0.831
従業員は予算目標達成にとても意欲的で
ある。 4.586 1.651 4.300 1.552 5.700 1.100
従業員は予算目標達成に能動的に取り組
んでいる。 4.724 1.551 4.200 1.536 5.500 1.025
活動やその成果の判断において、財務情
報はとても重視されている。 4.893 1.448 4.600 2.059 4.800 1.327
活動やその成果の判断において、非財務
情報はとても重視されている。 4.643 1.141 4.400 2.010 4.400 0.800



















なし 年次 半期 四半期 月次 週次 日次
10人以下 3 2 2 4 15 1 2
11人以上20人以下 3 2 2 9 3
21人以上50人以下 1 1 3 18 4 2
51人以上100人以下 1 1 8
101人以上 1 1 1 7
小計 7 6 7 8 57 8 4
表９　従業員数別予算差異分析頻度の企業数
なし 年次 半期 四半期 月次 週次 日次
10人以下 1 3 4 4 16 1
11人以上20人以下 2 3 2 11 1
21人以上50人以下 2 6 18 2 1
51人以上100人以下 2 1 1 6
101人以上 1 3 6
小計 5 9 6 15 57 3 2
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なし 年次 半期 四半期 月次 週次 日次
10人以下 2 8 4 14 1
11人以上20人以下 2 3 4 10
21人以上50人以下 3 3 6 13 4
51人以上100人以下 1 1 3 5
101人以上 2 3 4 1
小計 2 9 14 20 46 5 1
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